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EFFICIENCY OF THE STRATEGY OF HUMAN RESOURCES: OF INTEGRATION 
MODEL OF THE THEORY OF RESOURCES AND CAPACITIES AND THE 






This work places in the line of investigation that analyzes the relation between the 
strategy of human resources and the results. In I make concrete, we will propose an  
integration model of the principal theoretical perspectives that have served to articulate the 
empirical investigation: a) Theory of Resources and Capacities - based principally on the 
creation on the part of the company of the human capital, which is constituted in the base for 
the attainment of competitive advantages; and  b) Theory of the Behavior - while so much that 
the improvement of the results besides a highly formed and qualified workforce, needs that 
certain behaviors and attitudes demonstrate-. 
 




UN CARACTÈRE EFFECTIF DE LA STRATÉGIE DE RECOURS HUMAINS : LE 
MODÈLE INTÉGRATEUR DE LA THÉORIE DE RECOURS ET DE CAPACITÉS 
ET LA THÉORIE DU COMPORTEMENT DANS LES ORGANISMES FINANCIERS 





Ce travail se situe dans la ligne d'investigation qui analyse la relation avec la stratégie de 
recours humains et les résultats. En somme, nous proposerons un modèle intégrateur des 
perspectives principales théoriques qui ont servi à articuler l'investigation empirique: a) Une 
théorie de Recours et de Capacités – fondés principalement dans la création de la part de 
l'entreprise de capital humain, qui se constitue dans la base pour l'obtention d'avantages 
compétitifs et b) la Théorie du Comportement – alors que l'amélioration des résultats en plus 
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d'une force de travail hautement formée et formée, requiert que se manifestent un 
comportement déterminé et des attitudes–. 
  





1.  INTRODUCCIÓN 
 
La Dirección Estratégica de Recursos Humanos ha experimentado un importante 
desarrollo en los últimos años. Así, si realizamos una revisión de la literatura, podemos 
encontrar gran cantidad de trabajos que pretenden analizar cómo las políticas de recursos 
humanos influyen positivamente en los resultados empresariales. Este punto los tratamos en el 
apartado 2 del trabajo presentado. Un gran número de trabajos en los que se analiza como las 
diferentes políticas de recursos humanos influyen positivamente en los resultados 
empresariales. Enfoques como el Universalista, el Contingente o el Situacional tratan de 
esclarecer esta relación. Entre las bases teóricas que los sustentan, destacan la Tª de Recursos 
y Capacidades, cuyos fundamentados estriban en la creación de la empresa de capital humano 
(DELERY y SHAW, 2001)  y  Teoría del Comportamiento, que propugna que la mejora de 
los resultados, además de una fuerza de trabajo altamente formada y capacitada, requiere que 
se manifiesten determinados comportamientos y actitudes. Una revisión de estas dos teorías la 
realizamos en el apartado 3.  
 
Este trabajo se justifica por el hecho de que en la literatura, a pesar de la variedad de 
estudios, enfoques adoptados y metodología utilizada,  no está resuelta la relación entre la 
estrategia de recursos humanos y los resultados empresariales.  
 
Se trata de una propuesta de investigación empírica que tiene la principal finalidad de 
integrar las principales perspectivas teóricas de las cuales se ha articulado la investigación que 
analiza la repercusión de la estrategia de recursos humanos sobre los resultados empresariales 
Pretendemos analizar la forma y en qué condiciones la estrategia de recursos humanos puede 
convertirse en una fuente de ventaja competitiva. Para logar este objetivo, proponemos un 
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modelo integrador en la línea del propuesto por TAKEUCHI (2003). El modelo queda 
suficientemente planteado en el apartado 4. Nuestro modelo contiene 6 hipótesis que 
pretenden analizar la relación entre el sistema de recursos humanos y los resultados 
empresariales bien  directamente bien a través del efecto moderador del capital humano o de 
los resultados de recursos humanos (motivación, clima laboral, satisfacción en el trabajo, 
rotación y absentismo).  
 
En el apartado cinco realizamos una descripción de las diferentes variable que vamos a 
utilizar en el modelo, diferenciando las que se refieren a las prácticas de recursos humanos, la 
que hacen referencia al capital humano y las relacionadas con los indicadores de resultados.  
 
Después de contrastar las diferentes hipótesis en el apartado 6 llegamos a las siguientes 
conclusiones: 
 
- La utilización de sistemas de recursos humanos de alto rendimiento influye 
positivamente en los resultados empresariales. 
- Esta relación, en línea con la Teoría de Recursos y Capacidades en su vertiente 
dinámica -desde la que se reconoce que existen variables intermedias que sirven 
para explicar la forma en la que los recursos humanos influyen sobre los 
resultados- se produce a través de la mejora del capital humano de la organización. 
- Además, de la misma manera hemos encontrado soporte empírico para la Teoría 
del Comportamiento, en tanto que la estrategia de recursos humanos influye 




2.  IMPACTO DE LA DIRECCIÓN DE RECURSOS HUMANOS EN LOS 
RESULTADOS EMPRESARIALES 
 
A partir de la década de los 90, surgen numerosos trabajos que analizan empíricamente 
cómo la manera en que las empresas gestionan sus recursos humanos condiciona sus 
resultados, circunstancia que, como hemos indicado anteriormente, se constituye en uno de 
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los elementos característicos del enfoque estratégico que ha adquirido la Dirección de 
Recursos Humanos en los últimos años.  
 
Dentro de las aportaciones que abordan esta problemática, existe un grupo de trabajos 
cuyo denominador común es el reconocimiento de la existencia de una serie de prácticas de 
personal, denominadas de alto rendimiento, alta implicación, innovadoras o de compromiso, 
que tienen un valor estratégico para aquellas organizaciones que las aplican, constituyendo el 
denominado enfoque universalista. En este sentido, se sugiere que la utilización de estas 
prácticas de alto rendimiento llevará asociada niveles superiores de resultado, 
independientemente de características particulares de la organización, del sector en el que se 
encuentre inmersa y, de manera más amplia, de cualquier elemento del entorno (PFEFFER, 
1994; ICHNIOWSKI et al., 1997). Dentro de este enfoque, existe a su vez una línea de 
investigación desde la que, si bien se reconoce que la aplicación de una serie de prácticas de 
alto rendimiento influye en la productividad y beneficios de las empresas (ICHNIOWSKI et 
al., 1997; HUSELID 1995), su efecto será mucho más notable cuando se apliquen dentro de 
sistemas coherentes, que se refuercen entre sí (PFEFFER, 1994; ARTHUR, 1994; KOCHAN 
y OSTERMAN, 1994; HUSELID, 1995; MCDUFFIE 1995). BECKER y GERHART (1996) 
afirman al respecto que el efecto de las prácticas de recursos humanos en los resultados, recae 
en la arquitectura del sistema y no en las denominadas “mejores prácticas”.  
 
Por otro lado, y como consecuencia del carácter estratégico que ha adoptado la 
Dirección de Recursos Humanos en la actualidad, aparece otro grupo de investigaciones desde 
las que se reconoce la necesidad de integrar las prácticas de recursos humanos o los sistemas 
de recursos humanos con una serie de aspectos organizativos, y principalmente, con la 
estrategia empresarial (MILES y SNOW, 1984; SCHULER y JACKSON, 1987; DELERY y 
DOTY, 1996; WOOD, 1999). El enfoque contingente es más complejo que el anterior, ya que 
incorpora el concepto de interacción frente al de relaciones lineales de la perspectiva 
universalista. Es decir, la perspectiva contingente sostiene que la relación entre los resultados 
y las prácticas de recursos humanos se encuentra moderada por una serie de variables de 
contingencia entre las que destacan: a) ciclo de vida, de manera que la Dirección de Recursos 
Humanos y, en concreto, las distintas prácticas a adoptar dependen de la etapa del ciclo de 
vida en la que se encuentre la empresa (BULLER y NAPIER, 1993); b) estructura 
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organizativa, asumiendo que distintas formas estructurales se enfrentan a diferentes retos que, 
probablemente, tendrán implicaciones para la gestión de los recursos humanos (VAN SLUIJS 
et al., 1991; JACKSON y SCHULER, 1995); y c) estrategia empresarial (MILES y SNOW, 
1984; SCHULER y JACKSON, 1987). A fin de describir la justificación principal del 
enfoque contingente, DELERY y DOTY (1996) afirman que la relación entre el uso de 
prácticas específicas de recursos humanos y los resultados organizacionales depende de la 
estrategia empresarial, de manera que las mejores prácticas son aquellas que mejor se ajustan 
a la estrategia desarrollada por la empresa. Este enfoque está fundamentado en las teorías de 
tipo estratégico propuestas por GUEST (1997), según las cuales la Dirección de Recursos 
Humanos se encuentra afectada por una serie de variables del contexto empresarial, y el éxito 
de la organización y de las políticas de personal aplicadas dependen directamente de su 
consideración y de la adaptación de la empresa a dichas circunstancias. 
 
 
3.  PERSPECTIVAS TEÓRICAS EN EL CAMPO DE LA DIRECCIÓN 
ESTRATÉGICA DE RECURSOS HUMANOS 
 
La Dirección de Recursos Humanos ha sido abordada desde distintas perspectivas 
basadas en la psicología, economía, management y sociología, centrándose en distintos 
aspectos del proceso (WRIGHT y MCMAHAN, 1992; SCHULER y JACKSON, 1995; 
MCMAHAN, VIRICK Y WRIGHT, 1999; BAMBERGER Y MESHOULAM, 2000).  
 
En la siguiente ilustración recogemos una clasificación de las principales perspectivas y 
teorías que han servido de base y, a partir de las cuales, se ha articulado la investigación 
empírica en este campo, ofrecida por MCMAHAN et al. (1999), quienes además consideran 
una serie de variables condicionantes de la efectividad de la gestión de personal y la 
justificación teórica de su influencia en la Dirección de Recursos Humanos. 
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Fuente: McMahan, Virick y Wright, 1999 
 
Dentro de estas perspectivas teóricas, en este trabajo nos centraremos en las que a 
nuestro juicio han tenido y tienen una mayor repercusión en la investigación empírica: Teoría 
de Recursos y Capacidades y Teoría del Comportamiento. 
 
 
3.1.    Teoría de Recursos y Capacidades 
 
La Teoría de Recursos y Capacidades supone un desplazamiento del análisis estratégico 
desde el sector industrial hacia la empresa (PRAHALAD Y HAMEL, 1990). La teoría de la 
empresa basada en los recursos profundiza en los factores que determinan la diferencia de 
beneficios, incidiendo no tanto en aspectos cuantitativos, como inversiones de equipo o 
dimensión, que son fáciles de imitar por parte de los competidores (BECKER Y HUSELID, 
1998), sino más bien en activos no observables y específicos, como recursos, habilidades de 
los miembros de la empresa, rutinas organizativas y cultura empresarial. Se estudia la 
competencia a través de recursos y capacidades, más que a través de productos y negocios. La 
teoría de la empresa basada en los recursos tiende a considerar las diferencias de desempeño 
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entre empresas como resultado de diferencias en eficiencia más que de diferencias en poder 
de mercado (FOSS, KNUDSEN Y MONTGOMERY, 1995). 
 
La competitividad de la empresa depende entonces de su capacidad para configurar un 
conjunto único de recursos difícilmente imitables por los competidores que, movilizados con 
la ayuda de los sistemas de organización y gestión que desarrolle la empresa, le aportará una 
serie de capacidades distintivas que le permitan generar una renta sostenible a largo plazo 
(FERNÁNDEZ RODRÍGUEZ, 1995). Según esta teoría, para que un recurso se constituya en 
fuente de ventaja competitiva debe cumplir determinadas características: añadir valor a la 
empresa, ser único y raro, no imitable y no tener sustitutos directos, características que 
cumplen los recursos humanos (WRIGHT Y MCMAHAN, 1992; WRIGHT, MCMAHAN y 
MCWILLIAMS, 1994; BECKER Y GERHART, 1996; KAMOCHE, 1996; BARNEY Y 
WRIGHT, 1998; VALLE CABRERA, 2003).  
 
La Teoría de la Empresa Basada en los Recursos, con carácter tradicional ha trabajado 
bajo el supuesto de la existencia de un equilibrio estático, fundamentándose principalmente en 
el supuesto de “no imitabilidad”, ignorando que los cambios que se producen en el entorno 
pueden anular las fortalezas en las que la empresa fundamenta su competitividad 
(MAHONEY, 1995; TEECE, PISANO Y SHUEN, 1997). El abandono de este supuesto de 
estabilidad, nos acerca a una aproximación dinámica de la Teoría de Recursos y Capacidades 
desde la que se reconoce la necesidad de renovar, relocalizar o reutilizar los recursos para 
mantener ventajas competitivas en un entorno como el actual caracterizado por su 
dinamicidad (CHAN, SHAFFER Y SNAPE, 2004). 
 
En cuanto a las principales implicaciones de la consideración de la Teoría de Recursos y 
Capacidades en el campo de la Dirección de Recursos Humanos podemos destacar, por un 
lado, el reconocimiento de la necesidad de aplicar sistemas o conjuntos de prácticas de 
recursos humanos para mejorar la competitividad de la empresa. Así, en el análisis de la 
relación entre los recursos humanos y los resultados, se ha pasado del estudio de prácticas 
aisladas al estudio de sistemas de prácticas coherentes entre sí. Por otra parte, se reconoce la 
importancia determinante del factor humano en el éxito de la organización (CAPELLI Y 
SINGH, 1992). Las diferentes políticas de recursos humanos –formación, selección, diseño de 
puestos…- son herramientas que permiten que los recursos humanos cumplan las 
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características deseables de todo recurso desde esta perspectiva teórica para constituirse en 
fuente de ventajas competitivas. 
 
Por último, la aproximación dinámica de esta teoría ha justificado la consideración de 
variables intermedias en la relación recursos humanos-resultados como el capital humano de 
la organización (BECKER, HUSELID, PICKUS Y SPRATT, 1997; TAKEUCHI, 2003; SAÁ 
Y GARCÍA-FALCÓN, 2004; YOUNDT Y SNELL, 2004) o la cultura organizativa (CHAN 
et al., 2004) e interacciones entre diferentes dimensiones organizativas. 
 
 
3. 2.  Teoría del Comportamiento 
 
La Teoría del Comportamiento puede ser considerada como una de las bases teóricas 
más utilizadas dentro de la perspectiva contingente en el ámbito de los recursos humanos. La 
misma está fundamentada en la asunción de que diferentes estrategias requieren de diferentes 
comportamientos, actitudes y habilidades de los trabajadores (SCHULER, 1987). 
 
Según esta teoría, las prácticas de recursos humanos tendrán un efecto directo sobre el 
comportamiento de los empleados1 que se traduce en mejoras de los resultados 
organizacionales (LAWLER, 1986; HUSELID, 1995; BECKER, HUSELID, PICKUS Y 
SPRATT, 1997; GUEST, 1997; APPELBAUM et al., 2000; TAKEUCHI, 2003), de manera 
que la empresa debe aplicar un conjunto de prácticas de personal coherentes con las 
necesidades de negocio –Ilustración 2 –. 
                                                 
1 Concretamente sobre los resultados de recursos humanos: rotación, absentismo, esfuerzo, satisfacción y 
cooperación. 
36 Felipe Hernández e Isidro Peña 
 
REVESCO Nº 94  -  Primer Cuatrimestre 2008 -  ISSN: 1885-8031 - www.ucm.es/info/revesco 
 
 

















En este sentido, Huselid afirma que la adopción de prácticas de recursos humanos de 
alto rendimiento favorecerá la mejora en las habilidades de los trabajadores y en su 
motivación. En este trabajo nos centraremos en la necesidad de conseguir una serie de 
comportamientos por parte de los recursos humanos. De hecho, HUSELID (1995) afirma que 
no se obtendrá todo el resultado potencial de esta mejora del capital humano de la empresa, si 
no se consigue que los trabajadores desarrollen todas estas habilidades en su trabajo diario. 
Partiendo de este planteamiento, afirma que el aumento en la motivación de los trabajadores 
puede ser conseguido mediante la aplicación de una serie de prácticas de recursos humanos 
que incluyen la evaluación individual o en grupos, su vinculación con la retribución o la 
utilización de  sistemas de promoción interna que permitan el desarrollo de los empleados. El 
autor entiende, por lo tanto, que gran parte de la contribución hecha por los empleados puede 
ser regulada y potenciada por las políticas y prácticas establecidas por la Dirección.  
 
Un marco teórico adicional utilizado en el análisis de la relación entre las actitudes y 
comportamientos de los trabajadores y los resultados empresariales, es la Teoría del 
Intercambio Social, centrándose en la manera en que los individuos responden de manera 
equivalente al apoyo recibido por parte de la empresa. Cuando las percepciones del trabajador 
son positivas aumenta su compromiso con la empresa, su grado de implicación, el nivel de 
satisfacción laboral, lo que se traduce en resultados superiores para la empresa. En este 
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prácticas de recursos humanos desarrolladas por la organización con la percepción del 
trabajador sobre el apoyo recibido por parte de la empresa.  
 
 
4.  MODELO PLANTEADO 
 
Como hemos dicho anteriormente, con este trabajo pretendemos integrar las 
perspectivas teóricas, que con carácter más general han sido utilizadas para articular la 
investigación en este campo. El modelo recogido en la siguiente ilustración pretende integrar 






















Fuente: Elaboración propia 
  
En primer lugar planteamos la relación que con carácter general ha sido testada en un 
amplio número de investigaciones que relacionan la aplicación de sistemas de recursos 
humanos de alto rendimiento en los resultados empresariales(HUSELID, 1995; WRIGHT et 
al., 1995; KALLEBERG et al., 1996; YOUNDT et al., 1996; CONYON y READ, 1999; 
BAE y LAWLER, 2000; GUTHRIE, 2001; BAE, CHEN, WAN, LAWLER y 






TEORÍA DE RECURSOS Y 
CAPACIDADES 
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HIPÓTESIS 1: La aplicación de un sistema de prácticas de recursos humanos de alto 
rendimiento repercute positivamente en los resultados empresariales.  
 
La segunda de las relaciones recogidas en el mismo, hace referencia al efecto positivo 
que tiene sobre la creación de capital humano la aplicación de sistemas de recursos humanos 
de alto rendimiento tal y como proponen COLLINS (2000), TAKEUCHI (2003), SAÁ y 
GARCÍA-FALCÓN (2004) y YOUNDT Y SNELL (2004).  
 
Estos sistemas de recursos humanos de alto rendimiento incluyen variables tales como 
la formación que permite la adquisición de nuevas habilidades y conocimientos, técnicas 
rigurosas de selección que garantizan el talento y capacidad de los trabajadores contratados, 
incentivos que favorecen la búsqueda por parte de los trabajadores de nuevas destrezas, 
salarios competitivos que retengan a los trabajadores más válidos, un diseño de puestos que 
resulte motivador y favorezca el aprendizaje constante, sistemas de promoción y estabilidad 
laboral que sean percibidos por parte de los trabajadores como indicadores del compromiso de 
la organización y mecanismos de participación que fomenten la transmisión de conocimiento 
dentro de la organización.  La hipótesis planteada es la siguiente: 
 
HIPÓTESIS 2: La aplicación de sistemas de recursos humanos de alto rendimiento repercute 
positivamente en el capital humano existente en la organización. 
 
En tercer lugar, analizamos la relación entre el sistema de recursos humanos aplicado y 
los resultados directamente relacionados con los recursos humanos. Dentro de la literatura, 
existen numerosos trabajos que analizan las influencia positiva de la utilización de sistemas 
de alto rendimiento sobre aspectos tales como: satisfacción de los empleados (KATZ, 
KOCHAN y WEBER, 1985; KRUEGER Y ROUSE, 1998; HOQUE, 1999; BAE y 
LAWLER, 2000; FEY, BJÖRKMAN y PAVLOVSKAYA, 2000; ARCAND, BAYAD y 
FABI, 2002), compromiso (HOQUE, 1999; BAE y LAWLER, 2000), rotación (BIRD y 
BEECHLER, 1995; HUSELID, 1995; KRUEGER y ROUSE, 1998; BATT, 2002; GUEST, 
MICHIE, CONWAY y SHEEHAN, 2003; HARTOG y VERBUG, 2004), nivel de 
absentismo (KATZ et al., 1985; D´ARCIMOLES, 1997; KRUEGER y ROUSE, 1998 
BOSELIE, PAAUWE y RICHARDSON, 2003; HARTOG y VERBUG, 2004) y capacidad 
para atraer y retener personal con talento (FEY et al., 2000; ORDIZ, 2000; GELADE e 
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IVERY, 2003). En este sentido, WRIGHT, MCCORMICK, SHERMAN y MCMAHAN 
(1999) afirman que: a) técnicas rigurosas de selección aseguran el ajuste entre el trabajador y 
la cultura organizativa, lo que redundará con su nivel de satisfacción; b) que los programas 
formativos permiten a la organización transmitir los principales objetivos empresariales; y c) 
que la retribución variable orienta el esfuerzo y motivación de los trabajadores a las 
consecución de las metas fijadas por la organización. Con carácter general, estas prácticas de 
alto rendimiento son percibidas por los trabajadores como un signo de compromiso de la 
organización (BATT, 2002), y repercute positivamente en los aspectos anteriormente 
mencionados. En base a estas aportaciones proponemos la siguiente relación:  
 
 
HIPÓTESIS 3: La aplicación de sistemas de prácticas de alto rendimiento repercute 
positivamente sobre los resultados relacionados directamente con los recursos humanos. 
 
La cuarta hipótesis hace referencia al papel que desempeña el capital humano en la 
relación anteriormente descrita. Tomando como base teórica la Teoría de Recursos y 
Capacidades, DELERY Y SHAW (2001) afirman que: a) el capital humano puede 
constituirse en fuente de ventaja competitiva; b) que las actividades de Dirección de Recursos 
Humanos son las que tienen una mayor influencia sobre el capital humano de la empresa. En 
este sentido BECKER Y GERHART (1996) afirman que la aplicación de sistemas de recursos 
humanos de alto rendimiento no tiene por qué influenciar positivamente a los resultados per 
se, sino que es necesario un incremento previo en el capital humano de la organización 
Empíricamente, esta circunstancia ha sido validada en trabajos como los de TAKEUCHI 
(2003), SAÁ Y GARCÍA-FALCÓN (2004) o YOUNDT y SNELL (2004). La relación 
planteada es la siguiente:  
 
HIPÓTESIS 4: El capital humano media en la relación entre el sistema de recursos humanos 
de alto rendimiento y los resultados empresariales. 
 
Con las dos últimas hipótesis, tomando como base teórica la Teoría del Comportamiento 
analizamos, en primer lugar, y al igual que para la anterior, el efecto de mediación que los 
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resultados relacionados directamente con los recursos humanos desempeñan en la relación 
sistema de recursos humanos-resultados.  
 
BECKER et al.  (1997) proponen un modelo de siete etapas donde se analiza la relación 
existente entre la estrategia empresarial y el valor de mercado de la empresa. Así, se reconoce 
que la estrategia determina el sistema de recursos humanos a utilizar, el cual incide sobre las 
habilidades de los empleados, su motivación, diseño de puestos y estructura organizativa. 
Dichas variables se encuentran estrechamente relacionadas con la productividad, creatividad y 
esfuerzo de los trabajadores, y a su vez con mayores niveles de beneficio y crecimiento, lo 
que implica un mayor valor de mercado de la empresa. 
 
GUEST (1997) señala una serie de prácticas, cuya aplicación tendrá un efecto concreto 
sobre el comportamiento de los individuos, el cual se traducirá en el cumplimiento de una 
serie de objetivos de recursos humanos y de objetivos organizacionales. Esta circunstancia ha 
sido validada empíricamente en trabajos como los de HUSELID (1995), GELADE E IVERY 
(2003) o WRIGHT, GARDNER y MOYNIHAN (2003). La hipótesis queda formulada de la 
siguiente manera:: 
 
HIPÓTESIS 5: Los resultados relacionados directamente con los recursos humanos -
motivación, clima laboral, satisfacción en el trabajo, rotación y absentismo- median en la 
relación entre el sistema de prácticas de alto rendimiento y los resultados empresariales. 
 
Con la última de las propuestas intentamos integrar las dos perspectivas teóricas 
consideradas en el trabajo, proponiendo que la relación entre el capital humano existente en la 
organización y los resultados empresariales se encuentra moderada por aquellos indicadores 
relacionados directamente con los recursos humanos.  
 
De esta forma, reconocemos que disponer del capital humano adecuado es una 
condición necesaria pero no suficiente para la obtención de resultados superiores, de tal forma 
que esta relación se encuentra supeditada a que la empresa consiga motivar a los trabajadores 
para que desarrollen ese capital humano, establecer un clima laboral favorable, altos niveles 
de satisfacción laboral y reducciones en los niveles de absentismo y rotación.  
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MCDUFFIE (1995) reconoce que el proceso de gestión de personal se constituye en una 
herramienta clave que permite la consecución de ventajas competitivas siempre y cuando 
permitan el desarrollo de las habilidades y conocimientos necesarios y, a su vez, consigan que 
el personal se encuentre motivado para su utilización. Por otro lado, WRIGHT Y SNELL 
(1991) que las empresas exitosas deben poseer trabajadores motivados y comprometidos con 
los en el cumplimiento de los objetivos organizativos. Teniendo en cuenta la necesidad de 
conseguir unos requerimientos en cuanto a las circunstancias que rodean la realización del 
trabajo, vinculadas directamente con los trabajadores como garantía del éxito de las 




HIPÓTESIS 6: Los resultados directamente relacionados con los recursos humanos moderan 
la relación entre el capital humano y los resultados empresariales siendo superiores en 
aquellas organizaciones que consiguen condiciones de trabajo más favorables en términos de 
motivación, clima laboral, satisfacción en el trabajo, rotación y absentismo. 
 
 
5.  DESCRICIÓN DE LAS VARIABLES INCLUIDAS EN EL MODELO Y 
PROPUESTA DE OPERACIONALIZACIÓN 
 
5.1.  Determinación del sistema de prácticas de recursos humanos 
 
La primera variable considerada es la existencia de mercados internos de trabajo, la 
cual será medida a través de la escala propuesta por DELANEY y HUSELID (1996), que 
consideran, por un lado la utilización de fuentes internas de reclutamiento y la utilización por 
parte de la empresa de planes de carrera para sus empleados. El establecimiento de mercados 
internos de trabajo asegura que las personas que ocupen cargos directivos tengan un 
conocimiento total de la empresa, negocio, proceso productivo y tecnología (PFEFFER, 
1998).  
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Otro aspecto del sistema de recursos humanos es la rigurosidad de las actividades de 
selección desarrollada por la empresa, característica del proceso de contratación que asegura 
la idoneidad de los nuevos empleados a las necesidades de la empresa y su capacidad para 
desarrollar las políticas establecidas por la ésta.  
 
Por otro lado, dentro del análisis del proceso de contratación, analizaremos el nivel de 
estabilidad en el empleo que las empresas ofrecen a sus empleados. Esta variable es un 
indicador del compromiso de la empresa con sus trabajadores (PFEFFER, 1998). Para su 
medición se incluyen cuatro ítems adaptados de DELERY y DOTY (1996), relativos al 
tiempo de permanencia de los empleados en la compañía y al tipo de contrato que realiza la 
empresa.  Para su medición se utilizó la escala desarrollada por SNELL y DEAN (1992) 
 
La formación es una de las variables que además de ser incluida en muchos trabajos se 
constituye en la mayoría de los casos en un factor explicativo del resultado. Para su medición 
se adaptaron una serie de ítems del trabajo de SNELL y DEAN (1992) para determinar la 
intensidad de estas actividades. 
 
La participación de los trabajadores determina el grado de intervención de los mismos 
en la toma de decisiones, así como la manera en que la empresa establece mecanismos para 
incorporar las percepciones y sugerencias de los individuos en el proceso de dirección. El 
establecimiento de mecanismos de participación incrementa la satisfacción de los empleados, 
motivación y su productividad (PFEFFER, 1998).  
 
La variable diseño amplio de puestos intenta precisar en qué grado la compañía 
fomenta la rotación entre los distintos puestos y concede autonomía a los trabajadores para la 
realización de sus tareas. La misma será determinada mediante una escala compuesta por 4 
ítems relativos a la amplitud y profundidad de los puestos de trabajo 
 
Por último, la política retributiva ha sido medida utilizando la escala desarrollada en el 
trabajo de SAURA Y GÓMEZ MEJÍA (1996). Dada la complejidad de dicha escala –sobre 
todo por el número de ítems que la componen–, se optó por extraer los más relevantes, que a 
su vez han sido considerados de manera reiterativa en diversas investigaciones como son 
componentes de la retribución, nivel salarial y equidad interna. 
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Por otro lado, en cuanto a la forma de hacer operativo el sistema de recursos humanos, 
la tendencia principal en la literatura es la de construir un solo índice que, con carácter aditivo 
contenga un grupo de prácticas determinado, recogiendo aspectos relativos a la selección, 
formación, desarrollo, retribución y diseño de puestos. (BAE Y LAWLER, 2000; RAMSAY 
et al., 2000; DATTA et al., 2005). BECKER y HUSELID (1998) destacan que, sin estar 
exenta de limitaciones, ésta es la manera más indicada para construir un índice de recursos 
humanos por dos razones fundamentales: a) un solo índice es reflejo de la noción de un único 
sistema de Dirección de Recursos Humanos como activo estratégico; b) dado que este índice 
se construye a partir de combinaciones de los valores de las escalas, existen múltiples 
alternativas que permiten mejorar los resultados. 
 
 
5.2.  Capital humano 
 
El capital humano, puede ser definido como la capacidad colectiva de la organización 
para conseguir los resultados deseados mediante la utilización del conocimiento de los 
trabajadores, y puede ser considerado como la suma de la experiencia de los trabajadores, de 
sus conocimientos y de sus aptitudes (TSENG y JAMES, 2005).  
 
El capital humano existente en una organización puede convertirse en fuente de ventajas 
competitivas mejorando los niveles de productividad, así como la satisfacción de los clientes 
(YOUNDT y SNELL, 2004). Para su medición se considerará una escala compuesta por cinco 
ítems basada en el trabajo de YOUNDT y SNELL (2004), relativos a aspectos como el nivel 
de habilidad de los trabajadores, experiencia, conocimiento y creatividad.  
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5.3.  Indicadores de resultado 
 
El resultado empresarial es la variable dependiente utilizada con carácter más general 
dentro de la investigación en el área de Dirección de Empresas y es al mismo tiempo uno de 
los constructos más imprecisos (ROGERS y WRIGHT, 1998), produciéndose un esfuerzo 
constante desde la literatura para buscar un significado y una forma de operacionalización.  
 
En nuestro trabajo, por un lado, incluiremos una medida de resultados empresariales de 
tipo subjetivo basándonos en la propuesta de DELANEY y HUSELID (1996), fundamentados 
en que: a) los indicadores financieros adolecen de una serie de limitaciones debido a que los 
mismos, y a pesar de estar fundamentados en resultados contables, no recogen muchos 
aspectos que pueden ser indicios claros de la situación de la empresa; y b) por la tendencia 
existente dentro de la literatura a utilizarlos.  
 
Por otro lado, se considerarán resultados directamente relacionados con lo recursos 
humanos para lo que se ha elaborado una escala específica con aspectos relativos a 
motivación, satisfacción de los trabajadores, clima laboral, rotación y absentismo. Estos 
resultados, tal y como queda planteado en el modelo, median en la relación entre el sistema de 
recursos humanos de alto rendimiento y los resultados empresariales y moderan la relación 
entre el capital humano existente en la organización y los resultados de tipo empresarial. 
 
 
6.  RESULTADOS DEL CONTRASTE DE HIPÓTESIS 
 
Las empresas objeto de estudio son aquellas entidades financieras pertenecientes a la 
Economía Social: Cooperativas de Crédito y Cajas de Ahorros. La recogida de datos se 
realizó mediante el envío de una encuesta postal, entre los meses de enero y junio de 2006, 
dirigida a los directores de recursos humanos de aquellas organizaciones con más de 20 
empleados. En total recibimos 65 cuestionarios válidos.  
El contraste de hipótesis fue realizado aplicando técnicas de regresión lineal. En todos 
los casos la introducción de las variables será realizada por fases, introduciendo en primer 
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lugar la variable de control tamaño construida a partir del logaritmo del número de 
empleados. 
 
En primer lugar, analizamos la influencia  del sistema de recursos humanos de alto 
rendimiento sobre los resultados empresariales –modelo 1-, sobre el capital humano de la 
organización –modelo 2- y sobre los resultados relacionados directamente con los recursos 
humanos –modelo 3-.  
 
 
TABLA 1: CONSTRASTE DE LAS HIPÓTESIS 1, 2 Y 3 
 VARIABLE DEPENDIENTE 
 RESULTADOS EMP CAPITAL HUMANO RESULTADOS RH 
TAMAÑO 0,122 0,101 0,134** 0,127** 0.08 0,07 
SISTEMA DE RH - 0,236**  0,346**  0,316** 
R2 0,056 0,185 0,0682 0,1572 0,023 0,212 
R2 AJUSTADO 0,041 0,159 0,041 0,159 0,008 0,187 
∆R2 0,056 0,129 0,056 0,089 0,023 0,189 
F 3,754* 7,058*** 3,754* 5,782** 0,1572 8,346
*** 
CAMBIO EN F 3,754* 9,837*** 3,754 6,547*** 1,499 14,864
*** 
** Significativo con p<0,05; ***Significativo con p<0,01 
 
Para las tres variables dependientes la introducción en el modelo del sistema de recursos 
humanos de alto rendimiento mejora la capacidad explicativa del modelo y su B es 
significativo, por lo que consideramos contrastadas las tres primeras hipótesis. 
 
Para el contraste de las hipótesis 4 y 5, donde se plantea el efecto moderador del capital 
humano y de los resultados de recursos humanos respectivamente en la relación entre el 
sistema de prácticas de recursos humanos y los resultados empresariales adoptamos la 
propuesta de BARON y KENNY (1996). Según estos autores el efecto moderador se analiza 
siguiendo tres etapas: 1) analizar el efecto directo de la variable independiente en la 
dependiente –verificado en la Hipótesis 1-; 2) analizar el efecto entre la variable moderadora 
y la dependiente; 3) analizar la forma en la que se modifica el coeficiente B de la variable 
independiente, cuando la moderadora es considerada –si la B se reduce, podemos afirmar que 
existe un efecto de mediación-. 
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TABLA 2: CONSTRASTE DE LAS HIPÓTESIS 4 Y 5 
 RESULTADOS EMP RESULTADOS EMP 
TAMAÑO 0,122 0,101 0,122 0,122* 0,101 0,06 
SISTEMA DE RH - 0,236** 0,116 - 0,236** - 0,108 
CAPITAL HUMANO - - 0,423*** - - - 
RESULTADOS DE 
RH - -  - - 0,386
*** 
R2 0,056 0,185 0,321 0,056 0,185 0,285 
R2 AJUSTADO 0,041 0,159 0,288 0,041 0,159 0,249 
∆R2 0,056 0,129 0,136 0,056 0,129 0,099 
F 3,754 7,058*** 9,630*** 3,754 7,058*** 8,088*** 
CAMBIO EN F 3,754 9,837*** 12,219*** 3,754 9,837*** 8,450*** 
** Significativo con p<0,05; ***Significativo con p<0,01 
 
En ambos casos, podemos comprobar que cuando se introduce las variables mediadoras, 
el coeficiente B asociado al sistema de prácticas de recursos humanos se reduce y ambas 
variables son significativas por lo que quedan contrastadas las hipótesis 4 y 5. Por lo tanto, el 
capital humano y los resultados de RH median en la relación entre el sistema de prácticas de 
recursos humanos y los resultados. 
 
Por último, realizamos el contraste de la hipótesis 6. Siguiendo a VENKATRAMAN 
(1989) y AIKEN y WEST (1991), para poder medir la existencia del efecto moderador, 
debemos plantear ecuaciones de regresión múltiple con las siguientes interacciones: Y= B0+ 
B1X1 + B2X2+ B3X1 X2. De esta manera, la hipótesis de moderación no será rechazada si el 
coeficiente no estandarizado B3 es significativamente distinto de cero, corroborando el efecto 
de ajuste entre X1 y X2 –capital humano y resultados de recursos humanos respectivamente- 
sobre la variable dependiente Y –resultados empresariales, y el incremento en la capacidad 
explicativa del modelo es significativo. Como puede observarse en la siguiente tabla, el 
término interacción no es significativo por lo que queda rechazada la hipótesis 6. 
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7.  CONCLUSIONES 
 
Este trabajo es una propuesta de investigación empírica que tiene la principal finalidad 
de integrar las principales perspectivas teóricas de las cuales se ha articulado la investigación 
que analiza la repercusión de la estrategia de recursos humanos sobre los resultados 
empresariales.  
 
Para ello se ha planteado un modelo teórico en el cual se proponen dos variables que 
median en la relación entre el sistema de recursos humanos y los resultados empresariales que 
son el capital humano existente en la organización y los resultados directamente relacionados 
con los recursos humanos. Así mismo, reconocemos que tal vez, estos últimos moderen la 
relación entre el capital humanos y los resultados empresariales, en tanto que la disposición 
por parte de la empresa del capital humano adecuado no garantiza la consecución de ventajas 
competitivas si en los individuos no se dan unas condiciones que favorezcan la aplicación de 
este capital humano con fines productivos, de acuerdo a los objetivos e intereses de la 
organización. 
 
TABLA 3: CONSTRASTE DE LA HIPÓTESIS 6 
 RESULTADOS EMP 
TAMAÑO 0,134** 0,127** 0,0845 0,956 
CAPITAL HUMANO - 0,346** 0,221** 0,156* 




- - - 0,0843 
R2 0,0682 0,157 0,197 0,212 
R2 AJUSTADO 0,041 0,159 0,157 0,160 
∆R2 0,056 0,089 0,039 0,016 
F 3,754 7,058*** 4,974*** 4,039** 
CAMBIO EN F 3,754 9,837*** 2,984 1,189 
** Significativo con p<0,05; ***Significativo con p<0,01 
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Como datos destacables de este trabajo podemos señalar los siguientes: 
 
- La utilización de sistemas de recursos humanos de alto rendimiento influye 
positivamente en los resultados empresariales. 
- Esta relación, en línea con la Teoría de Recursos y Capacidades en su vertiente 
dinámica -desde la que se reconoce que existen variables intermedias que sirven 
para explicar la forma en la que los recursos humanos influyen sobre los 
resultados- se produce a través de la mejora del capital humano de la organización. 
- Además, de la misma manera hemos encontrado soporte empírico para la Teoría 
del Comportamiento, en tanto que la estrategia de recursos humanos influye 
directamente en las actitudes de los empleados y ello se traduce en resultados 
superiores. 
 
Únicamente no se ha podido determinar el efecto moderador de los resultados de 
recursos humanos en la relación sistema de prácticas y resultados empresariales, si bien esta 
falta de contraste puede deberse a problemas metodológicos en la determinación de las 
interacciones por el tamaño de la muestra. 
 
Los resultados de este estudio han de considerarse e interpretarse con cierta cautela 
derivada de las limitaciones propias del mismo. 
 
Entre las mismas, podemos destacar, en primer lugar, el reducido tamaño de la muestra, 
unido al hecho de ser circunscrito a un solo sector, con las implicaciones que ello tiene: a) 
limitación para generalizar los resultados; b) imposibilidad de utilizar modelos de ecuaciones 
estructurales; y c) restricciones en la interpretación de resultados. 
 
Otra de las limitaciones del estudio, está relacionada con la utilización de datos 
transversales15, que no permiten establecer relaciones exactas de causalidad. Esta deficiencia 
ha sido subsanada parcialmente considerando las rentabilidades de los cuatro años anteriores, 
y observando que la relación recursos humanos-resultados es menor en este caso. 
 
Las futuras líneas de investigación deben ir encaminadas a superar las limitaciones 
anteriormente señaladas y ampliar el ámbito de estudio como consecuencia de los hallazgos 
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obtenidos en este trabajo, en cuanto a otras posibles contingencias que condicionen la 
efectividad de las políticas de personal y a centrar las investigaciones en la manera en que las 
empresas implantan su estrategia de recursos humanos. 
 
Concretamente se hace necesario el planteamiento de modelos de ecuaciones 
estructurales, para determinar el sentido de las relaciones entre las variables y poder 
establecer el mecanismo que hace que la aplicación de determinadas prácticas de recursos 
humanos genere un efecto positivo en los resultados.  
 
 
Por último es importante destacar que este trabajo supone en avance en la investigación, 
en tanto que se profundiza en la forma en la que los recursos humanos pueden ser generadores 
de ventajas competitivas. Futuras investigaciones pueden ir en esta línea buscando otra serie 
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